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Grupo Duncan:
una empresa innovadora

La globalizacion es un hecho irreversible que ya
no depende de politicas de Estado, es una realidad
econdémica mundial. A esta realidad inexorable se
suman la velocidad del cambio en los gustos del
consumidor, la forma de comunicarnos con él y
las repercusiones que tienen los bloques y alian-
zas que se vienen conformando en el mundo de
las baterias al nivel internacional. Frente a esto
debemos adecuar la orientacién de nuestras ac-
ciones, de nuestra visién y nuestra mision, todo
con el propdsito de lograr la satisfaccion y el en-
tusiasmo de nuestros clientes.

Como resultado de estas reflexiones decidi
mos introducir cambios de gran trascendencia
en nuestra visidn, cuyo enunciado ahora es el
siguiente: ser una empresa de clase mundial
dedicada a la fabricacion de acumuladores
eléctricos, ofreciendo soluciones de alto valor
en el campo de la acumulacion y respaldo de
energia. Hemos mantenido la definicion de
empresa de clase mundial, porque considera-
mos que ésta es una definicion sine qua non
para poder participar en el mercado global.
Ademas, este nuevo enfoque de la vision es
més amplio por cuanto ofrecemos soluciones
de alto valor que implican ir mas alla del acumu-
lador; tienen que ver con sistemas de energia y
componentes conexos que cumplan los requeri-
mientos de la exigente industria automotriz del
futuro, asi como sistemas completos de respaldo
de energia para aplicaciones muy diversas en el
campo de las telecomunicaciones, tecnologia de
informacién y aplicaciones fotovoltaicas, entre
otros. Soluciones que en todo momento deben
constituir la mejor opciodn para nuestros clientes
por su relacion precio-valor.

No tenemos duda alguna al afirmar que,
con la alineacién de todo el equipo en funcién
de los objetivos que nos hemos propuesto, ha-
remos posible la satisfaccién plena de nuestros
clientes y la participacion creciente de nuestros
productos en los mercados de exportacion. Las
transformaciones que hemos acometido en
nuestro plan estratégico, junto a los logros que
seguimos alcanzando, evidencian la disposi-
cion que tenemos de mantenernos a la altura
de los retos que la dinamica de la globalizacion
impone a las empresas modernas.

SILVANO GELLENI,
Presidente del Grupo Duncan, 2002.

El Grupo Duncan

Desde su creacion en 1955, la empresa Dun-
can fue capaz de superar numerosos obsta-
culos para llegar a convertirse en una de las
empresas venezolanas mas prosperast y de
mayor potencial de crecimiento.

Duncan era la Unica empresa en el pais
que fabricaba acumuladores eléctricos, los
cuales estaban destinados a varios mercados.
Su producto principal eran las baterias para la
industria automotriz. En la medida en que el
entorno local se volvié més adverso e incierto
para la actividad industrial, especialmente a lo
largo de las décadas de los ochenta y de los
noventa, muchos fabricantes nacionales se
vieron forzados a salir del mercado paulatina-
mente. Sin embargo, esto no significo que la
competencia de Duncan disminuyera; por el
contrario, la organizacién debia enfrentarse a
empresas de clase mundial en un entorno glo-
bal en el cual estaban teniendo lugar transfor-
maciones importantes.

Las tendencias en la industria automotriz
local y global representaban grandes desafios
para Duncan. El ambiente competitivo para
los fabricantes de baterias y acumuladores
eléctricos habia cambiado. Las empresas del
sector debian enfrentarse a diversos factores
gue iban desde la multiplicacidon de las alian-
zas al nivel internacional hasta la incesante
busqueda de las ensambladoras por desarro-
llar vehiculos ecoldgicos no contaminantes.
Estos cambios representaban nuevas oportu-
nidades, pero también grandes riesgos para
las empresas que operaban en este sector.

Historia de la empresa

La empresa Duncan inici6 sus actividades en
la ciudad de Caracas el 29 de marzo de 1955,
cuando tres pioneros -Francisco Benco,
George Nader y Giovanni Gelleni— decidie-
ron incursionar en la industria de fabricacion
de acumuladores. Las operaciones comenza-
ron con diez trabajadores en un pequeiio lo-
cal de la urbanizacion Prado de Maria. En

1 En el afio 2001 la empresa se ubic6 en la posiciéon ni-
mero 23 entre las «50 empresas mas prosperas» en el
ranking elaborado por la Confederacion Venezolana
de Industriales.
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sus comienzos la empresa no era mucho
mas que un taller artesanal que habia logra-
do la concesion de la marca estadounidense
Duncan para manufactura, distribucion y
venta de sus baterias en Venezuela. En ese
entonces el mercado estaba dominado por
productos importados con reconocimiento
de marca que competian libremente y con
precios atractivos con respecto a los produc-
tos locales. La competencia con los nuevos
fabricantes que buscaban abrirse un espacio
en el mercado venezolano era muy fuerte.

Después de cinco afios de grandes esfuer-
zos dedicados a la produccion y distribucion
de acumuladores, la empresa trasladé sus
operaciones a una nueva planta ubicada en
Guarenas, la cual le permitia atender la cre-
ciente demanda del mercado. Continuando
un proceso de crecimiento sostenido, en 1974
inauguré en Puerto La Cruz la primera distri-
buidora, a partir de la cual la organizacion
construyé una red de distribucion y ventas
gue se extendio por todo el territorio nacio-
nal. En 1976 comenzo a operar la planta de
Acumuladores Titdn en Cagua, con la cual la
organizacion amplio la capacidad de produc-
cién de baterias. Un afio después se iniciaron
las operaciones en la planta de Polimeros del
Centro, en Guatire, con el objeto de producir
todos los componentes plasticos del principal
producto de la empresa. En 1989, comenzo a
operar una nueva planta, Fundicion del Centro,
en Turmero, que se dedicada a la recoleccion
de chatarra, reciclaje, refinacion y recuperacion
de plomo a partir de baterias inservibles, con el
objeto de suministrar las aleaciones requeridas
por las plantas de Cagua y de Guarenas.

En 1987 esta empresa puso en marcha un
proceso de transformacion orientado hacia
la busqueda, desarrollo y aplicacion de es-
guemas modernos de calidad, lo cual se tra-
dujo en un nuevo estilo gerencial. Los temas
de calidad total y mejoramiento continuo pa-
saron a formar parte de la cultura del Grupo
Duncan desde finales de la década de los
ochenta. La implantacion del mejoramiento
continuo representd grandes retos para la
organizacion en términos de la adquisiciéon

de nuevos patrones de comportamiento. A
finales de los ochenta la organizacion em-
prendié un proceso de desarrollo y arreglos
institucionales que facilitarian la difusion de
nuevas practicas y la creacion de una cultura
de calidad. Se tratdé de un programa continuo
de adaptacion y desarrollo organizacional més
gue de un cambio radical en un momento
determinado.

El mejoramiento continuo de los proce-
sos de trabajo en la actividad diaria se con-
virtié en la base de los esfuerzos gerenciales
y en uno de los diez principios de trabajo
gue formaban parte del decalogo de la orga-
nizacion en 1993, cuyo norte era la calidad
total. En este decélogo se entendia por me-
joramiento continuo: «la busqueda constante
de niveles de excelencia en los procesos.
Dar el mejor esfuerzo para optimizar los re-
sultados». Como parte de sus esfuerzos en
materia de calidad, el grupo obtuvo en 1997
la certificacibn QS-9000 para la empresa
Acumuladores Duncan, y en 1999 las certifi-
caciones QS-9000 para el sistema de calidad
de Titan e ISO-9002 para la linea de baterias
industriales.

En los afios noventa la empresa vio en el
proceso de integracidén sub-regional andino?
la oportunidad de ampliar sus mercados e
internacionalizarse, y en octubre de 1994
inaugurd en la ciudad de Bogota el primer
Centro de Distribucion Duncan para atender
el mercado colombiano. En 1999 el Grupo
abrié un nuevo frente en Guayaquil e inicié
los tramites para llevar a cabo la misma ope-
racion en la ciudad de Quito.

Las exigencias del mercado hicieron que
la empresa se viera en la necesidad de en-
frentar y resolver problemas tecnolégicos,
tanto en el area de disefio como de produc-
cion. La gerencia se dio cuenta de que no
podia «luchar sola contra el mundo globali-
zado», por que cual inicio la busqueda de
fuentes externas de tecnologia. En 1996 el
Grupo Duncan establecié una alianza con

1 En noviembre de 1993 se suscribi6 el Convenio de Com-
plementacion Industrial en el sector automotor entre Co-
lombia, Ecuador y Venezuela, el cual permitia el intercam-
bio de partes hechas en cualquiera de estos tres paises.
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GNB Technologies, la cual fue adquirida
posteriormente por Exide, la empresa mas
grande en el ramo a escala mundial. Esta
alianza tecnoldgica le permiti6 a la organiza-
cion, entre otras ventajas, el acceso a consul-
tores con informacion oportuna para resolver
problemas técnicos. Ademas, se daba un
contacto frecuente con especialistas que
evaluaban tanto sus procesos como el modo
segun el cual se estaban haciendo las cosas.
Dentro de la alianza con Exide estaba con-
templado un acuerdo de licencia, es decir,
un permiso para que la empresa pudiera co-
mercializar algunos avances tecnologicos en
algunas regiones especificas; de este modo
el socio se protegia de que Duncan se con-
virtiera en un competidor potencial para é€l.

El Grupo Duncan también tenia una aso-
ciacion estratégica con la empresa espafiola
Atersa (la cual centraba sus actividades en el
sector de las energias renovables, especifica-
mente en la energia solar fotovoltaica). Esta
empresa le daba respaldo de garantia, asisten-
cia técnica y entrenamiento para la integra-
cion de soluciones de respaldo de energia en
las areas de energia solar y de energia edlica.
Este era un nuevo segmento estratégico en el
cual la empresa habia decidido incursionar,
como parte de su vision de ofrecer solucio-
nes de alto valor en el campo de la acumu-
lacion y respaldo de energia.

A lo largo de mas de cuatro decadas el
Grupo Duncan crecié de manera sostenida.
En el afio 1998 la facturacion de la empresa
fue de casi 35 millones de ddlares y alrede-
dor del diez por ciento se destind a inversio-
nes para mejorar sus productos, procesos y
servicios. Hasta el afio 2000 el Grupo Dun-
can mostraba un crecimiento continuo que
sobrepasaba el seis por ciento anual.

El ambiente empresarial venezolano

La industrializacion tardia que tuvo lugar en
Venezuela durante las décadas de los cin-
cuenta, sesenta, setenta y en los afios del
boom petrolero abrié grandes oportunidades
para un numero relativamente pequefio de
empresarios. Un mercado cautivo sin mucha

competencia y con subsidios publicos masi-
vOs permitié alcanzar atractivos margenes de
rentabilidad.

Dada la importancia estratégica fundamen-
tada en su capacidad generadora de empleo y
a gue era considerada motor de otras industrias
relacionadas (acero, cauchos, plasticos, electré-
nica, entre otras), la industria automotriz era
una de las méas reguladas por los gobiernos a
escala mundial. Histéricamente, el gobierno ve-
nezolano tuvo politicas automotrices similares
a las del resto del mundo. A comienzos de la
década de los sesenta establecié una politica
gue, entre otros aspectos, prohibié a las em-
presas ensambladoras la manufactura de sus
componentes y partes de reemplazo. Esto fue
decidido en parte con la intencion de proteger
a la pequefia industria de partes existente en
ese momento y, fundamentalmente, con el ob-
jetivo de estimular el establecimiento de una in-
dustria de apoyo y generar nuevos empleos.
De esta manera se forzaba a las ensambladoras
a subcontratar todas las partes que no fueran
componentes de los llamados kits de ensam-
blado (CKD). Al mismo tiempo se cred un cro-
nograma para el establecimiento de cuotas que
obligaran a los ensambladores a incorporar
partes locales, las cuales eran negociadas cada
afno entre el gobierno, las ensambladoras y la
industria de autopartes®.

La politica de sustitucién de importacio-
nes en la década de los sesenta no promo-
via la competencia entre los proveedores de
la industria automotriz, debido a que obligaba
a las ensambladoras a colocar partes venezo-
lanas (en peso). De esta manera las empresas
tenian asegurada su participacién sin una
competencia que los obligara a mejorar su
competitividad.

A partir de 1989, afio de la apertura eco-
nomica, se produjeron algunos cambios en
las politicas gubernamentales que redujeron
la proteccion a este sector; por ejemplo: li-
bre entrada de ensambladoras y/o nuevas
marcas, eliminacién de incentivos a las expor-
taciones y liberacion de precios. El cambio
mas importante fue la firma de un acuerdo de

3 Ver Velazquez (1999).
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complementacion andina donde se estipulaba
un arancel externo comun de 35 por ciento*
para la categoria 1, con lo cual se levantaron
las barreras comerciales a las importaciones
provenientes de otras regiones. La politica
de compra minima (valor en unidades moneta-
rias) implantada en los noventa si promovia
en cierta forma la competencia, porque el
cliente (la ensambladora) tenia la potestad
de decidir cudles productos comprar, en ba-
se a sus atributos de calidad, tecnologia, ser-
vicio y precio®.

En noviembre de 1993 se suscribio el
Convenio de Complementacion Industrial en
el Sector Automotor entre Colombia, Ecua-
dor y Venezuela, el cual fue ampliado en
mayo de 1994 y actualizado en septiembre
de 1999. Este acuerdo hizo posible el libre
intercambio de partes hechas en cualquiera
de esos tres paises. La puesta en vigencia de
este convenio permitio, entre otras cosas, la
adopcion de un arancel externo comun apli-
cable a los vehiculos importados y la aproba-
cién de una politica coman en el ensamblaje
de los vehiculos automotores. En el afio
1995 la Politica Automotriz Comun del Pac-
to Andino establecidé que los ensambladores
debian incorporar treinta por ciento del va-
lor de un carro con partes hechas en la re-
gién, 32 por ciento en 1996 y 33 por ciento
en 1998. Los efectos econdmicos positivos
de esta politica se tradujeron en el creci-
miento del comercio y el desarrollo de la in-
dustria sub-regional. Los productos del sector
automotor, vehiculos y autopartes llegaron a
constituir el rubro principal del intercambio
comercial en la Comunidad Andina. Esto
contribuyd a que en 1995 al incremento de
las exportaciones nacionales alcanzara la ci-
fra de 165 millones de ddlares, sesenta por
ciento de las cuales fueron a los Estados
Unidos, veinte por ciento a Colombia y una
pequefia cantidad a Ecuador.

Para atender las nuevas exigencias deri-
vadas de los compromisos internacionales y
negociaciones comerciales regionales, y con

el propésito de dar un nuevo impulso al sec-
tor, los tres paises suscriptores del Convenio
decidieron actualizarlo en 1999. El nuevo
Convenio de Complementacion entré en vi-
gencia el 1° de enero del afio 2000, por un
periodo de diez afios prorrogable. Dentro
del Pacto Andino, cualquier parte o compo-
nente producido en la region se consideraba
«alor agregado local» al vehiculo no impor-
tado si éste era ensamblado en Colombia,
Ecuador o Venezuela, y se tenia una tarifa
externa comun para los paises no miembros.
Bajo el esquema de porcentaje minimo de
compras sub-regionales las ensambladoras
podian decidir cudles partes serian importadas
y cuales se comprarian en la regién andina®.
Bajo este esquema la decision de compra
constituia un mecanismo de presion que las
ensambladoras podian ejercer sobre los pro-
veedores de autopartes. Esto promovia la
competencia entre las empresas de este sector
aun cuando fabricaran productos diferentes.
En América Latina las regulaciones en el
sector automotriz no fueron exclusivas del
area andina. Por ejemplo, México, el pais de
la region con la industria automotriz de ma-
yor crecimiento, exigia un contenido local
minimo de cincuenta por ciento (es decir,
los vehiculos debian contener partes fabrica-
das en el pais en una proporcién superior a
esta cifra). La balanza comercial de las en-
sambladoras tenia que ser positiva (debian
exportar mas de lo que importaban) y las
importaciones las realizaban solamente las
ensambladoras, siempre y cuando tuvieran
excedente en su balanza comercial. En el ca-
so de Venezuela no habia mayores restric-
ciones a la importacion de vehiculos, por lo
cual podian llevarse a cabo por parte de las
ensambladoras, las casas comerciales y par-
ticulares. México habia mantenido esta estra-
tegia desde la década de los ochenta, y la
confirmé cuando suscribio el NAFTA con Es-
tados Unidos y Canada y decidié mantener-
la hasta el afio 2004 como respuesta a una
meta de alcanzar altos niveles de produccién

4 En 1992 era de veinte por ciento.
5 Esqueday Sanchez (1998).

6 En el pasado se establecia cuales partes debian incor-
porar las ensambladoras.
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que le permitieran abrir su mercado y com-
petir a la par con los mas grandes a nivel in-
ternacional’.

Los programas econdmicos a partir de
1989 en Venezuela cambiaron las reglas del
juego econdmico tradicional que habia im-
puesto la politica del modelo de sustitucion
de importaciones. Con las reformas politicas
y econdémicas de 1989 el gobierno venezolano
transfirio una buena parte de la responsabi-
lidad al sector privado a través la liberacion
de precios, importaciones, exportaciones, la
privatizacion de las empresas del estado y la
apertura y promocion de la inversion extran-
jera. Tal viraje en la politica econdmica exigia
un sector empresarial con capacidades para
reaccionar de manera eficiente ante los dese-
quilibrios producidos por los cambios en con-
texto macroecondmico y macropolitico.

Como resultado de las nuevas politicas
adoptadas y de la nueva realidad internacio-
nal, el sector empresarial venezolano sufrig
algunos cambios que en esencia reflejaron la
necesidad de enfrentarse a una mayor com-
petencia, mercados financieros més restrin-
gidos, menores margenes de beneficios y el
requerimiento inevitable de llegar a ser mas
competitivo. Luego de los intentos realiza-
dos durante la década de los noventa para
desenvolver a la economia en un marco de
apertura y liberalizaciébn econdmica, el pais
presencié la caida de la produccion secunda-
ria, basicamente industrial, por lo que tuvo lu-
gar una contraccion del sector manufacturero
de 18 por ciento a 14 por ciento como por-
centaje del PIB entre los afios 1987 y 1999.
Uno de los sectores més afectados fue la in-
dustria automotriz y de autopartes, pero la
respuesta de las empresas y su capacidad de
adaptacion al nuevo entorno no fue homo-
génea. Surgieron algunos casos exitosos
dentro de la tendencia recesiva y declinante
del conjunto, de los cuales debian extraerse
ciertas lecciones®.

7  Ver Favenpa (2000).
8 Ver Cervilla y otros (2001).

Organizacion y cultura

del Grupo Duncan

En el afio 2002 el Grupo Duncan contaba
con mas de mil empleados y estaba confor-
mado por nueve empresas que se dedicaban
a la manufactura y comercializacion de bate-
rias plomo-acido. Las operaciones del Grupo
se encontraban estructuradas en tres areas:
manufactura, distribucion y ventas y servi-
cios. El &rea de manufactura estaba constitui-
da por cuatro plantas, dos de las cuales se
dedicaban a la produccién de baterias plomo-
acido, mientras que las otras dos eran provee-
doras de insumos bésicos para la fabricacion
de baterias: 1) Acumuladores Duncan, ubi-
cada en Guarenas, estado Miranda; 2) Acu-
muladores Titan, ubicada en Cagua, estado
Aragua; 3) Polimeros del Centro, ubicada en
Guatire, estado Miranda y 4) Fundicion del
Centro, ubicada en Turmero, estado Aragua.
La produccion estaba integrada verticalmen-
te desde la recuperacion de baterias y fundi-
cion de plomo hasta el procesamiento de
polipropileno para la fabricacién de las cajas
y tapas para los acumuladores. El reciclaje
de casi la totalidad de sus requerimientos de
plomo le brindaba a esta empresa una ma-
yor competitividad en costos.

En el &rea de servicios habia dos empre-
sas. La primera, Inversiones 1286, venia a ser
una especie de unidad corporativa (holding)
cuya mision era la de prestar apoyo técnico
a las otras empresas del Grupo en las areas
de administracién, calidad, compras, recursos
humanos, mercadeo, sistemas y contraloria. La
segunda era una empresa de transporte dedi-
cada a atender las necesidades de logistica
de entrada y salida de las empresas del gru-
po, que manejaba tanto la entrega de mate-
rias primas a las plantas como el envio de
los productos terminados a los clientes y
centros de distribucion.

En el area de distribucion y ventas existian
dos canales de distribucion independientes
para cada una de las marcas de baterias auto-
motrices del grupo: Duncan y Titan, y de es-
tas unidades dependian los centros de servicio
de cada una de ellas, es decir, los Servicentros
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y los Servipuntos, respectivamente. ElI Grupo
poseia una red propia de centros de distribu-
cion para cada una de sus marcas. Entre las
dos marcas sumaban mas de treinta puntos
de ventas al mayor en las principales ciudades
del pais. Las sucursales tenian varias funcio-
nes: atender las ventas al detal, servir como al-
macenes para las ventas al mayor y prestar
servicios de post-venta y garantia de los pro-
ductos. Este sistema de distribucidén y ventas
permitid que las baterias fueran ofertadas
hasta en los lugares méas apartados de la
geografia nacional, lo que se dio origen a
una de las ventajas competitivas de la em-
presa en relacion con sus competidores. En
las sucursales de mayor tamafio operaban
los Servicentros Duncan y los Servipuntos
Titan, los cuales conformaban la Red Nacio-
nal de Acumuladores que brindaba servicios
de mantenimiento y garantia a las baterias.

La cultura de la organizacion era considera-
da abierta, participativa, orientada al cliente y
orientada a la productividad. En el Grupo
Duncan las decisiones no estaban en manos
de un individuo sino de un equipo. La crea-
cion de un ente como el Consejo Ejecutivo de
la Calidad (CEC) en 1987, fue un paso impor-
tante hacia la toma de decisiones compartida.
Ademas del CEC existian otros foros de discu-
sion: el Comité de Disefio, el Comité de Co-
mercializacion y los Comités de Planta. Si bien
las decisiones de la empresa se tomaban en es-
tos distintos foros, en la organizacion habia un
nivel de dinamismo tal que podia darse el ca-
so de que algunas decisiones de inversion o
de mejora que fueran urgentes se discutieran y
aprobaran en reuniones de dos o tres personas
y no en el marco de los comités. Existia una
Junta de Accionistas —en la cual se encontraba
el Presidente del Grupo—, pero todas las deci-
siones operativas estaban en manos del Presi-
dente y del CEC.

La cultura era tratar de hacer las cosas de
una manera rapida. Esta flexibilidad era uno
de los aspectos que motivaba a los gerentes
a proponer innovaciones y cambios sin te-
mor a que sus ideas y proyectos se vieran
obstaculizados por tramites burocraticos.

Los productos, los mercados

y los competidores de Duncan

El Grupo Duncan habia diversificado cada
vez maés su cartera de productos y estaba en
capacidad de fabricar més de cien modelos
de baterias. ElI producto méas importante en
términos de produccion y ventas eran las
aplicaciones automotrices, las cuales repre-
sentaban noventa por ciento de la produccion
total, para hacer honor a uno de sus lemas:
«Con baterias para cada necesidad», pero la
gama de productos que Duncan ofrecia
abarcaba también otras lineas como eran las
baterias industriales, las baterias de traccion
y las baterias especiales.

Con su producto lider, las baterias auto-
motrices —responsables de 85 por ciento de
la facturacion—, el Grupo Duncan participaba
en tres segmentos del mercado con caracte-
risticas distintas: el mercado de reposicion, el
de equipos originales (EO) y el mercado de
exportacion. El primero era manejado por la
Gerencia Nacional de Ventas y los otros dos
estaban a cargo de la Gerencia de Comercia-
lizacién, la cual también era responsable del
negocio de baterias industriales.

El segmento de reposicion de baterias
automotrices era el negocio principal de la
empresa, el cual abarcaba mas de setenta
por ciento de las ventas. La participacion de
Duncan en este segmento oscilaba entre 60
y 65 por ciento, entre las dos marcas —Dun-
can y Titdn— que en la calle actuaban como
competencia con estructuras de comerciali-
zacion paralelas. Titan nacié en 1975 como
un retoflo de la marca Duncan, cuando la
empresa adquirio la planta de Cagua y puso
a competir a sus dos marcas, estrategia de
mercadeo gracias a la cual logré una mayor
penetraciéon en el mercado.

Las ventas en el mercado de equipos ori-
ginales (EO) representaban entre seis y nue-
ve por ciento de las ventas de la empresa, y
oscilaban segun la situacién de las ensam-
bladoras de vehiculos, clientes principales
en ese segmento. En el mercado nacional de
EO Duncan tenia una participacion de no-
venta por ciento y atendia practicamente a
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todas las ensambladoras con operaciones en
Venezuela; eso significaba que alrededor de
noventa por ciento de los vehiculos ensam-
blados en el pais tenia una bateria fabricada
por esta empresa. Si bien el segmento de EO
era un mercado de bajo volumen y margen
reducido en comparacion con el mercado de
reposicion, el tener presencia en este seg-
mento tenia un valor estratégico. Este valor
surgia tanto desde el punto de vista de la ac-
tualizacion tecnoldgica en productos y en
procesos como de la penetracion del mercado,
ya que existia una alta probabilidad de que
al comprar una bateria nueva, el usuario fi-
nal adquiriera la misma marca que el vehi-
culo traia de fabrica.

Las aplicaciones industriales se emplea-
ban en los sectores de telecomunicaciones,
informatica, generacion de energia eléctrica,
solar y nuclear, petrdleo y petroquimica,
transporte ligero y pesado, maquinaria pesa-
da y seguridad, entre otros. Dentro de las
baterias industriales habia una serie de pro-
ductos conexos que venian a ser comple-
mentarios de la bateria para los sistemas de
energia. Entre ellos estaban los cargadores,
los UPS, los rectificadores, los supresores de
pico, es decir, todos los equipos que confor-
maban un sistema de energia o de potencia;
muchos de estos accesorios eran comprados
a terceros y distribuidos por la empresa. La
linea de baterias industriales y especiales esta-
ba compuesta por varias series, de acuerdo
con las necesidades especificas de diversos
sectores (anexo 1).

Entre las baterias especiales estaban las
baterias AGM, las cuales tenian un mercado
mas reducido que las automotrices y las in-
dustriales y venian a ser auxiliares para apli-
caciones mas pequefias, como por ejemplo
lamparas de emergencia o carros eléctricos
para nifios. El sector AGM representaba un
porcentaje reducido del negocio de la em-
presa (alrededor de cinco por ciento), pero
se pensaba que tienia un gran potencial pa-
ra los préximos afnos. Las investigaciones ha-
bian demostrado que estas baterias eran las
mas eficaces y las que tenian mejor relacion

costo-beneficio para ser utilizadas en los ve-
hiculos eléctricos. La bateria Solar Power se
ofrecia a aquellos clientes que estaban espe-
rando soluciones asociadas al problema de
respaldo de energia con paneles solares con
energia edlica.

Los negocios de baterias automotrices
para EO y de baterias industriales eran ma-
nejados por la Gerencia de Comercializacion,
la cual contaba con una fuerza de ventas con
un perfil bastante técnico, pues se trataba de
profesionales que podian ofrecer soluciones
y entenderse directamente con los clientes
para captar y resolver sus requerimientos.
Esta gerencia también se encargaba de las
exportaciones y ponia gran empefio en el
desarrollo de nuevos clientes en los merca-
dos foraneos. A partir de 2002, la empresa
comenzo a hacer un mayor esfuerzo dirigido
a penetrar el area andina, con el objetivo de
convertirse en el proveedor de las ensambla-
doras de la region. Ya contaba con General
Motor y Sofasa en Colombia e Imesa (em-
presa que ensamblaba las marcas de auto-
moviles KIA y Lada) en Ecuador entre sus
clientes del mercado de equipo original.

El mercado de exportacion representaba
alrededor de veinte por ciento de la produc-
cion si se incluian las ventas del Grupo a Co-
lombia y a Ecuador, donde se tenia presencia
con distribucién propia. Las exportaciones
eran fundamentalmente de baterias automo-
trices, debido a que Duncan era mas compe-
titiva en este negocio frente a empresas de
clase mundial que en el de baterias indus-
triales. Esto se debia a diversos factores, co-
mo por ejemplo la escala de operaciones y
la dependencia de la importacion de mu-
chos de sus componentes. Para esta empre-
sa la bateria automotriz era un producto de
mayor valor agregado que la industrial; sin
embargo, poco a poco también se habian
ido incrementando las exportaciones en esta
linea de productos. Pero, si bien las expor-
taciones de «acumuladores de plomo para el
encendido de motores» se intensificaron a
partir de 1996 (debido fundamentalmente a
las exportaciones de esta empresa), también
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lo hicieron las importaciones, las cuales tu-
vieron un repunte importante entre 1999 y
2000 (anexo 2).

El competidor principal de Duncan en el
mercado de reposicion era Enermex S.A.,
empresa perteneciente al Grupo IMSA, S.A,,
un grupo mexicano-americano con plantas
en México y en Brasil. IMSA manejaba en
Venezuela la marca Fulgor y ya no realizaba
actividades de produccién en el pais. La em-
presa Baterias Fulgor fue fundada en la déca-
da de los sesenta y tenia la misma antigtiedad
gue Duncan en el mercado venezolano, pe-
ro en 1993 fue adquirida por el grupo extran-
jero y, debido a dificultades en sus procesos
de fabricacion en 1999, éste tomé la decision
de cerrar la planta y dedicarse sélo a activi-
dades de comercializacion.

Enermex, S.A. era el mayor productor de
baterias automotrices en México. Su asocia-
cion con Jonson Controls Inc. (JCI) y Varta lo
convirtié en 1998 en un competidor de cla-
se mundial, ya que JCI era el segundo pro-
ductor de baterias méas grande del mundo.
En el afio 2000 las ventas de esta empresa
ascendieron a 391 millones de dolares, con
una tasa anual de crecimiento entre 1995 y
2000 de 7,2 por ciento. El noventa por cien-
to de los ingresos de Enermex provenian del
mercado de reposicion; era el lider absoluto
en el mercado mexicano de reposicion con
84 por ciento de participacion. La estrategia
del Grupo IMSA en su division de baterias
automotrices era capturar nuevos clientes,
aprovechar su ubicacion geogréafica con res-
pecto a los Estados Unidos y consolidar su
sistema de distribucion, principal ventaja
competitiva y barrera a la entrada clave para
enfrentar a la competencia. Entre sus planes
de inversion para el afio 2002 se contemplaba
destinar 29 millones de dolares para la moder-
nizacion de la planta productiva de Enermex.

El Grupo Duncan tenia otros competido-
res en América Latina, entre los cuales figu-
raban empresas como MAC S.A. ubicada en
Cali, Colombia, y la empresa peruana ALSA.
La empresa colombiana MAC amplié sus
mercados en el exterior con la apertura de
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sucursales en Ecuador, Perd, Venezuela y Pa-
nama, y a su vez mantenia ademas relacio-
nes comerciales permanentes con Chile,
Costa Rica, Republica Dominicana y Brasil.
Sus productos se ubicaban en tres grandes
lineas: baterias automotrices (livianas y pesa-
das), baterias de motos y baterias ciclo pro-
fundo (UPS).

Por su parte, hace tres afios ALSA inicio
operaciones con la marca Récord con el res-
paldo del grupo Exide (el mayor proveedor
de soluciones de energia al nivel mundial),
del grupo Yuasa (un importante fabricante
baterias para UPS y equipos electronicos) y
de Trojan (mundialmente conocido por sus
aplicaciones estacionarias y vehiculos utilita-
rios eléctricos).

El Grupo Duncan habia logrado ingresar
al mercado externo de reposicion a través de
una intensa labor de investigacion y analisis
de mercado, dirigida a definir una estrategia
comercial e identificar y reclutar a un distri-
buidor que pudiera llevar a cabo una opera-
cion exitosa. Normalmente se comenzaba
con operaciones muy pequefias que iban
creciendo muy lentamente. Actualmente,
ademas de tener presencia en Colombia y
Ecuador con distribucion propia, la empresa
comercializaba sus productos en Chile, Perd,
Panama, Costa Rica, las tres Guyanas, Repu-
blica Dominicana, Aruba, Curazao y Miami. Se
habia hecho la primera exportacion a Arabia
Saudita y estaba a punto de iniciar negocios
en Puerto Rico; México se encontraba entre
sus proximos objetivos. Aunque el negocio de
exportacion era pequefio para los volimenes
de ventas que manejaba la empresa, comenzo
a crecer a partir del afo 1994.

Los mercados cada vez mas competitivos
estaban exigiendo a las empresas estar prepa-
radas para enfrentar los desafios tecnoldgicos
de un mundo que estaba cambiando a gran
velocidad. Por ello se habian diversificado tra-
tando de ofrecer «una solucion para cada ne-
cesidady, lo cual implicaba abarcar el espectro
de la acumulacion en sus diferentes campos y
al mismo tiempo establecer alianzas para for-
talecer sus capacidades competitivas.
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El dinamismo tecnolégico

de la industria de acumuladores

En la década de los ochenta el negocio de
los acumuladores era bastante estético, la ba-
teria era siempre la misma. Cuando las ensam-
bladoras lanzaban al mercado un vehiculo
nuevo, en la mayoria de los casos utilizaban
un producto ya existente. Progresivamente el
comportamiento fue cambiando y los clien-
tes comenzaron a exigir cada vez mas.

Por otra parte, la evolucion de las bate-
rias de automocion las hizo mas ligeras y
compactas. Los disefios se hacian mas sofis-
ticados cada dia porque se estaba trabajando
con tecnologia de disefio por elementos fini-
tos y la bateria estaba destinada a un espa-
cio cada vez mas limitado, que era el que
quedaba luego de satisfacer otras necesida-
des como el espacio del motor, del tren de
transmision y toda la ergonomia del conduc-
tor. Pero ademas, dentro de ese tamafio mas
reducido habia que llenar un requerimiento
de energia cada vez mayor. Ya los carros te-
nian tanta electricidad y tanta electrénica
gue los sistemas automotores estaban a pun-
to de saltar de 12 a 36 voltios. Todo ello exigia
gue la bateria fuera mas pequefia y produjera
una mayor cantidad de energia en relacion con
su volumen, lo cual implicaba retos de disefio
en términos de modificar las aleaciones y la
geometria interna.

El plomo continuaba siendo el elemento
basico del acumulador. Esta tecnologia, si
bien podia ser considerada tradicional, tenia
muchas ventajas en la confeccion de bate-
rias. Pero, tecnoldégicamente las baterias pa-
ra automoviles habian avanzado por diferen-
tes caminos. Por una parte, se ofrecian pro-
ductos de alta tecnologia con aleaciones de
plomo, cadmio y plata, junto a gamas de
aleaciones méas pobres y de potencia infe-
rior, asi como mejoras en el disefio y ubica-
cion de las placas, como era el caso de las
rejillas circulares en espiral que permitian
una mejor potencia sin aumento del tamafio
de la bateria. A pesar de repercutir en los
costos de produccion, la tecnologia de plo-
mo/plata proporciona una potencia de
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arranque importante, aungque su amperaje si-
gue siendo bajo por hora. Otra ventaja de
esta aleacion era un mejor almacenaje de
energia, aunque no una mayor duracion o
vida atil del producto; es decir, facilitaba una
potencia intensiva y constante, junto a un
mejor almacenamiento de la energia genera-
da por el alternador.

A pesar de que las baterias eran conside-
radas productos estandarizados, los cambios
en las condiciones del entorno competitivo
hicieron que las empresas se vieran en la ne-
cesidad fortalecer y desarrollar capacidades
tecnologicas y de innovacion si querian
mantenerse en el negocio.

La innovacion en Duncan

Los cambios ocurridos en la industria de
acumuladores y en el ambiente competitivo
de la empresa motivaron en la gerencia la
basqueda de estrategias que incorporaran la
innovacién en los procesos de la empresa y
que, por otra parte, condujeran al desarrollo
de capacidades para innovar en productos,
procesos, sistemas y servicios.

El desarrollo de nuevos productos

en Duncan

Para desarrollar un producto en Duncan la
primera motivacion era la satisfaccion de los
requerimientos de los clientes. Anteriormen-
te, cuando una ensambladora acudia a la
empresa para solicitar una bateria, ésta bus-
caba dentro de su oferta y le ofrecia el pro-
ducto que consideraba mas conveniente. Es-
te esquema realmente funcionaba para el
usuario, pero la situacion habia cambiado
drasticamente. Cada vez con mayor frecuen-
cia los clientes del mercado de EO exigian el
desarrollo de un producto que se adecuara a
sus requerimientos particulares. Asi, los pro-
ductos en el mercado automotor eran cada
vez mas «hechos a la medida del cliente». Ya
no era suficiente ofrecer al cliente un pro-
ducto disponible en el mercado, la relacion
iba mas alla, debido a que los clientes parti-
cipaban en el proceso de disefio o de mejo-
ra, segun fuera el caso.
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Las ensambladoras habian jugado un pa-
pel preponderante en los desarrollos que
Duncan habia llevado a cabo. Al menos se-
senta por ciento del desarrollo de productos
habia estado dirigido a satisfacer las necesi-
dades de estos usuarios. En primer lugar se
trataba de ver si se contaba con el producto
requerido, pero en la mayoria de los casos
habia que desarrollarlo para el mercado de
equipo original. Una vez que el producto salia
para equipo original se incorporaba automati-
camente como un producto de reposicion.
La interaccion directa con el cliente se daba
a través de la Gerencia de Comercializacion.
Esa gerencia funcionaba como un canal ha-
cia la planta; venia a ser la interfase entre el
cliente y produccion. La adopcion de relacio-
nes estrechas con los clientes como filosofia de
trabajo habia sido uno de los factores clave en
la consolidacion de Duncan como proveedor
de excelencia de las ensambladoras.

En algunas ocasiones el desarrollo no ha-
bia surgido a solicitud de las ensambladoras,
sino por requerimiento del departamento de
mercadeo. Este fue el caso de la bateria Li-
berty Plus, la cual se desarroll6 para respon-
der a la competencia que representaba un
producto similar producido por la empresa
Delco (Delphi Automotive Systems Corp.)
—-un denchmark en el sector—, con la vision
de posicionarse a futuro como proveedores
de baterias selladas para el mercado de equi-
po original. Este fue un reto importante para
el equipo de desarrollo, que invirtio dos
anos para desarrollar la bateria que fue lan-
zada al mercado en el afio 2000. La carrera
por competir con Delco con respecto a ese
producto, y la prevision de que en cualquier
momento ése podria convertirse en un re-
guerimiento de una ensambladora, motivo a
la empresa a desarrollar —no sin dificultades—
toda una gama de productos sellados que le
garantizara el acceso a corto plazo al merca-
do de equipo original.

Un tercer factor que motivé el desarrollo
de productos fue la integracion de varios
modelos en uno solo, a fin de reducir la ga-
ma de productos con miras a incrementar la
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eficiencia. Asi surgié, por ejemplo, el mode-
lo 34, con el cual se buscaba una soluciéon
intermedia entre la 24 y la 43.

La necesidad de mejorar la velocidad de
respuesta al cliente, especialmente en los mer-
cados de exportacion, constituyd una fuente de
motivacién adicional para la actividad de desa-
rrollo de productos. Este fue el caso del mode-
lo de bateria NC 40 (un producto importante
en los mercados de exportacion porque esta
destinado a vehiculos japoneses), en el cual se
llegd a la conclusién de que habia que desarro-
llar el producto porque no habia en el merca-
do internacional un proveedor de caja y tapa
capaz de suministrar el insumo que la empresa
requeria; ademas, el hecho de fabricar las par-
tes le permitia a la empresa una mayor posibi-
lidad de resolver cualquier inconveniente rapi-
damente, disminuir los problemas de calidad y
obtener mayor margen.

Para el Gerente de I&D de la empresa
Amortiguadores Duncan, si bien la empresa
no habia desarrollado productos radicalmen-
te nuevos, se habia mantenido al dia en
cuanto a la tecnologia de productos. Antes
del afio 1990, cuando ya se hablaba de ba-
terias libres de mantenimiento, Duncan tenia
en el mercado la 24 CM, primera bateria li-
bre de mantenimiento producida en Vene-
zuela (fabricada por Acumuladores Duncan
alrededor de 1985) con aleaciones de Plo-
mo-Calcio, que era el tope de la tecnologia
en aquel entonces. En 1990, salié al merca-
do la linea LM (24 LM, 43LM y 36 LM) que
constituyé una novedad en el mundo de las
baterias en Venezuela. Esta linea se convirtio
en la linea premium, con la cual Duncan
afianzo su posicion de lider. En el afio 2000,
el lanzamiento de la nueva linea Liberty Plus
LP —baterias totalmente selladas, libres de
mantenimiento, con tapa manifold y aleacio-
nes Calcio/Plata— puso a la empresa a la
vanguardia de la tecnologia y marcé un nue-
Vo acontecimiento en el mercado venezola-
no de baterias. En los afios 2001 y 2002 se
desarrollaron nueve familias de productos:
cinco Liberty, dos baterias universales (3478
y 2275) y dos lineas N40 y NC40.
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En cuanto a la organizacion para el desarro-
llo de productos, en el Grupo Duncan todos
los esfuerzos de disefio y desarrollo eran cana-
lizados a través del Comité de Disefio. Este se
cred en 1996 como el ente regulador de todas
las actividades técnicas, siendo el encargado de
planificar, coordinar y monitorear el desarrollo
de productos en la empresa. Se trataba de un
equipo multidisciplinario constituido por las
gerencias técnicas, es decir: la Gerencia de Ma-
nufactura, la Gerencia de 1&D —encargada de la
funcién de disefio—, Calidad y Producciéon de
las cuatro plantas, y por las gerencias de Mer-
cadeo, Compras, Ventas y Comercializacion.
Todas las partes se involucraban desde el inicio
de un proyecto y el Comité se reunia una vez
al mes a fin de revisar el estatus de todos los
proyectos en marcha.

El Presidente de la empresa también parti-
cipaba en las reuniones del Comité de Disefio
en las cuales se tomaban las decisiones més im-
portantes y se asignaban los recursos, siempre
tomando en consideracion las expectativas de
los diferentes sectores. La gerencia de Ventas y
de Comercializacion recibia y trasmitia a la em-
presa la informacion de los clientes, de sus pro-
ductos y de los productos de la competencia,
de manera de ir generando «la voz del cliente».
Con la informacion proveniente del mercado,
asi como con la informacién de las gerencias
técnicas, el Comité definia cuales eran los pro-
yectos de innovacion en productos que la em-
presa debia acometer a fin de lograr una ma-
yor participacion en el mercado.

En Duncan se utilizaba un proceso sistema-
tico para el desarrollo de nuevos productos si-
guiendo la metodologia de la Planificacion
Avanzada de la Calidad del Producto (PACP), la
cual estaba basada en el QS 9000° (anexo 3). El

9 La PACP es una metodologia utilizada para simplificar
y optimizar tanto el proceso como el desempefio del
producto. Esta metodologia cubre las situaciones que
normalmente tienen lugar en la planificacion temprana,
fase de disefio y analisis de proceso. Se trata de un pro-
ceso disciplinado que conduce al equipo de desarrollo
a través de un enfoque de seis fases para producir pla-
nes de control para el prototipo, pre-lanzamiento y
produccién, y para garantizar que sea completada una
secuencia estructurada de actividades que aseguren
que la organizaciéon pueda proveer un producto de ca-
lidad a tiempo, al menor costo y que cumpla exacta-
mente con los requerimientos de los clientes.

desarrollo de una bateria tomaba normalmente
nueve meses cuando se llevaba a cabo desde
cero, pero en muchos casos ya se habia recorri-
do parte del camino anteriormente. El desarro-
llo de una familia adicional, de un concepto
gue ya se tenia, tomaba de cuatro a cinco me-
ses. Otra manera de ganar tiempo era desarro-
llar varias familias en paralelo.

El Comité de Disefio se encargaba de revi-
sar el estatus de la PACP de todos los proyec-
tos y verificar el cumplimiento de las metas
pautadas. A partir de la reunion maestra del
Comité de Disefio se realizaban otras reunio-
nes de los Comités de Comercializacion y de
Planta, las cuales se daban en paralelo. El
responsable del Comité de Disefio era el Ge-
rente de Manufactura, bajo cuya supervision
estaban las dos plantas de produccion de
baterias.

La responsabilidad del disefio recaia en
la planta de Acumuladores Duncan, en la
cual se centralizaba la actividad de disefio
con la tecnologia méas avanzada en el proce-
samiento de datos e imagenes desde el afio
1997. Alli se hacia el disefio interno del pro-
ducto: las rejillas y los grupos, y se disefiaban
los herramentales, los cuales se fabricaban en
otra planta del Grupo que manejaba el Centro
de Mecanizado, cuya creacion para apoyar el
desarrollo de productos tuvo una importancia
estratégica para la empresa.

Cuando se disefiaba un producto nuevo,
la meta a alcanzar era «la bateria», pero para
llegar hasta all& muchas veces era necesario el
desarrollo y fabricacion de herramentales y
moldes. La parte de moldes estaba asociada al
desarrollo de nuevos productos y a mejoras
en los productos existentes. Dado que se tra-
taba de un proceso integral, para el éxito
del desarrollo de productos en Duncan era
fundamental la participaciéon temprana de
la gerencia de las plantas Fundicion del
Centro y Polimeros del Centro, empresas
del Grupo proveedoras de las principales
materias primas en la produccion de bate-
rias, como son las aleaciones de plomo
y las cajas, tapas y tapones de plastico,
respectivamente.
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En la planta de Guarenas el equipo de
desarrollo estaba integrado por una persona
de cada una de las siguientes areas: 1&D,
produccién, mantenimiento, control de cali-
dad y el gerente de manufactura, quien es el
director de la planta. El equipo debia tratar
de adecuar el producto a las caracteristicas
del pais; sin embargo, este era uno de los as-
pectos que daba lugar a mayores problemas
y retrasos en algunos de los desarrollos.

A diferencia de otras empresas en Dun-
can los ingenieros no tenian una dedicacion
exclusiva a un determinado proyecto de de-
sarrollo, ni tampoco existia una distincion
clara entre la gente de 1&D y la gente de ma-
nufactura. Segun el gerente de 1&D: «Somos
la misma gente; la gente de planta lleva la
manufactura e I1&D lleva la parte de disefio
y prototipo, pero vamos de la mano y la co-
municacion es rapida y efectiva. Anterior-
mente cada departamento se encargaba de su
parte, pero ahora se establece un jefe respon-
sable de cada proyecto, quien debe aglutinar
los esfuerzos de los involucrados y el Gerente
de 1&D coordina todos los proyectos.

La innovacion en procesos

En Duncan existian vinculos fuertes entre el
desarrollo de productos y el de procesos, los
cuales habian conducido a cambios en los
procesos de produccion. La actividad de de-
sarrollo de productos habia tenido impactos
importantes en la actividad productiva de la
empresa, uno de los cuales fue el disefio e
instalacion del centro de mecanizado dirigi-
do a la elaboracion de nuevos moldes para
fabricar tapas, cajas y accesorios. El Grupo
tenia casi una década haciendo moldes cada
vez mas complejos en la planta de Polime-
ros del Centro, donde se fabricaban los mol-
des y se inyectaban todos los componentes
plasticos de una bateria.

Aunque la innovacién en procesos habia
estado bastante relacionada con el desarro-
llo de productos, no habia respondido uni-
camente a ella, pues la empresa buscaba
constantemente y de manera activa informa-
cién acerca de nueva tecnologia de procesos,
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probaba algunos nuevos e invertia permanen-
temente para mejorar las tecnologias exis-
tentes y en desarrollo.

La innovacion en procesos habia formado
parte de la estrategia de la empresa desde
1987, cuando se puso en marcha un proceso
de transformacion orientado a la aplicacion
de nuevos esquemas de calidad y a la mo-
dernizacién de los procesos, con la vision de
alcanzar estandares de produccion de clase
mundial. Ese afio se creod el Consejo Ejecuti-
vo de la Calidad (CEC), cuyas actividades se
orientaron a establecer un enfoque de todas
las tareas relativas al mejoramiento continuo
y a fomentar la identificacion de las perso-
nas que trabajaban en la organizacion con
los planes y programas establecidos, toman-
do como norte la vision de la empresa.

En el Grupo la innovacién en procesos
estaba muy vinculada al programa de mejo-
ramiento continuo, en el que se estimulaba
a los individuos y a los equipos de trabajo
para que identificaran oportunidades de mejo-
ras. Aunque en 1987 se dio una mayor forma-
lizacion a este proceso, desde mucho antes,
en 1975, la gerencia inici6 el proceso de me-
jora continua y el establecimiento de un sis-
tema adecuado de control de calidad, por lo
gue en 1976 el Grupo recibio la marca Nor-
ven para la linea de baterias plomo-acido
para la industria automotriz. Se trataba de
una busqueda constante de la mejor calidad
a precios competitivos.

Desde julio de 1993 la empresa comenzo
a trabajar para documentar y mejorar conti-
nuamente todos los procesos que conforma-
ban la fabricacién, distribucion y servicio de
las baterias, con la meta de desarrollar un
sistema uniforme de control de la calidad. El
gran reto fue normalizar los procesos en las
areas de: disefio; produccion; mantenimien-
to; control de calidad; laboratorios; seguri-
dad industrial; investigacion de mercados;
recursos humanos; compras; administracion,
y servicios post-venta, siguiendo las pautas
de la Oficina Internacional de Estandares
(1SO). El inicio de las actividades conducen-
tes al logro de una acreditacion internacio-
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nal, la cual colocaria a la empresa en una
posicion excelente para competir en el mer-
cado global, respondié en buena medida a
la vision de la gerencia de la internacionali-
zacion de la empresa.

En 1996 el Grupo prosigui6é con los pro-
gramas de mejoramiento continuo y éstos
avanzaron aceleradamente mediante el uso
de Lineas de Calidad, Proyectos de Mejora y
el Plan de Normalizacion. Ese afio, el proce-
so de transformacion de la organizacion
orientada por la filosofia de la calidad sigui6
adelante, lo cual se vio reflejado en varios
aspectos. Uno de ellos tuvo que ver con la
profundizaciéon de documentacion creada
hasta el momento para adecuarla a la certifi-
cacion QS 9000, normativa especifica desarro-
llada para la industria automotriz e implantada
en el ambito mundial, que constituia la siguien-
te meta a alcanzar en el area de calidad. Se
trabajo en esa direccidbn para obtener la
acreditacion de Laboratorio de la planta de
Guarenas, y efectuar asi los ensayos y las ca-
libraciones relacionadas con la Norma Cove-
nin 8333-95 -requisito indispensable para
obtener la certificacion—, la cual fue la prime-
ra otorgada en el area de baterias. Ademas de
ofrecer un apoyo valioso en las actividades de
calibracion de todos los procesos y ensayos
de materiales y productos terminados, en el
Laboratorio se evallan los resultados de la
aplicacion de todo nuevo concepto, produc-
to, prueba o método de control. En él se ex-
ploran e incorporan nuevos conceptos de
electroquimica continuamente, como conse-
cuencia de la experimentacion y del contacto
con fuentes externas de tecnologia: asesores
internacionales, proveedores de tecnologia,
visitas a plantas de fabricantes de baterias en
Estados Unidos y Europa, asistencia a las
conferencias anuales de la IMBA e Intelec,
entre otras.

Atendiendo a la invitacion de Toyota la
empresa decidio incorporar la metodologia
kaizen dentro de su estrategia de mejora
continua, por lo que en 1998 dio inicio al
proceso de implantacion de los circulos kai-
zen en el Grupo Duncan. En esta empresa el
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kaizen estaba enfocado a eliminar el desper-
dicio en todos los sistemas y procesos, para
lograr asi cumplir con la expectativa de sus
clientes de usar acumuladores de alta cali-
dad al precio justo. Para estimular la implan-
tacion de este programa, el Grupo realiz6 en
1999 la 1ra. Convencion Interna de Grupos
Kaizen, la cual cont6 con la participacion de
siete equipos representantes de las empresas
del Grupo que fueron seleccionados previa-
mente en sus respectivas areas de trabajo.
Sobre el ganador de esta convencién recayo
la responsabilidad de representar al Grupo
Duncan en la V Convencion de Circulos Kai-
zen de Proveedores de Toyota de Venezuela
C.A. La convencion de circulos kaizen se ins-
titucionaliz6 como una actividad anual del
Grupo.

En el Grupo Duncan las actividades de
innovacion en procesos tenian un enfoque
bastante practico y comprendian distintos
grados de complejidad. Abarcaban desde
proyectos de mejora de menor alcance rela-
tivo, como podian ser muchos de los proyec-
tos kaizen, hasta proyectos muy ambiciosos,
como lo fueron varios proyectos de desarrollo
de equipos, procesos y tecnologia propia,
llevados a cabo en la planta de Guarenas
(anexo 4).

El equipo de la planta de Guarenas asu-
mié de manera especial el compromiso de
mejorar continuamente su capacidad para
buscar y adaptar permanentemente nuevas
tecnologias de manera de responder a los
retos que se planteaba la empresa. Por ello,
esta planta era considerada «piloto» para lle-
var a cabo los cambios y era la que contaba
con mas recursos para innovar. Uno de los
objetivos de la actualizacion constante de la
tecnologia utilizada en la fabricacién de ba-
terias fue reducir las variaciones en las carac-
teristicas de los productos y los procesos. En
la opinion de los entrevistados algunas de
las maquinarias fabricadas en la planta eran
wna copia fiel del originab, pero en otras
habia una reingenieria y adaptacion a las
condiciones locales, creando una tecnologia
<hibrida» que mezclaba procesos foraneos
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(americanos, europeos, japoneses) para ob-
tener un «disefio venezolano». De alli nacio
uno de los lemas de la empresa: «Bien hecho
por venezolanos.

En el anexo 5 se presentan algunos de los
proyectos de innovacion en procesos lleva-
dos a cabo en la planta de Guarenas. Por
ejemplo, el proyecto de modernizacion de la
sala de formacién y acabado final se inicié en
1996 y contempl6é una reingenieria en las
areas de carga, acabado final y despacho, con
el objeto de disponer de la sala de carga mas
moderna de Latinoamérica. Por su parte, las
salas mesas con carga controlada por compu-
tadora, entre otras ventajas, permitieron redu-
cir el tiempo de carga de 26 a veinte horas
con una ganancia en capacidad y un mejor
uso del espacio. Con este proyecto se pasé
de una sala donde todos los procesos eran
manuales a otra con un alto grado de auto-
matizacion. El siguiente reto fue convertir la
sala de carga en una sala de carga sumergida
—nueva tecnologia que el Gerente de Manu-
factura vio en una de sus visitas a una planta
en Espafia— a fin de ganar un veinte por cien-
to adicional de capacidad. La camara de cura-
do, otro proyecto importante, terminé con la
fabricacion en serie de tres equipos con un
costo equivalente al proyecto original «lave
en mano» de una sola camara.

En Acumuladores Duncan las innovaciones
en procesos abarcaban tanto tecnologias duras
(maquinaria y equipos) como tecnologias
blandas (organizacion de la produccion). En la
basqueda de optimizar sus procesos de pro-
duccion, en 1998 se inicio en la planta de Gua-
renas un proyecto para el cambio del lay-out,
sin detener las operaciones. El proyecto tomo
dos afios pero tuvo un impacto notable en la
productividad de la empresa. Otra innovacion
importante en procesos fue el desarrollo de
una aleacion para moldes para ser usada en el
centro de mecanizado de la planta Polimeros
del Centro.

Todos los proyectos de desarrollo tecno-
I6gico eran manejados con un equipo, pero
en la planta no habia equipos de ingenieria
dedicados exclusivamente al desarrollo de
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tecnologia. Se trataba de una labor conjunta
de personas que laboraban en diferentes
areas de la planta (mantenimiento, produc-
cion, 1&D) y que realizaban este trabajo en
adicion al resto de las responsabilidades in-
herentes a su cargo. El Gerente de Manufac-
tura era el lider de los proyectos.

Aunque construir maguinaria y equipos no
formaba parte de la politica de la empresa de
manera explicita —sino que se trataba de una ac-
tividad de innovacion propia del equipo de tra-
bajo de la planta de Acumuladores Duncan-,
esta actividad contaba con la confianza del Pre-
sidente, quien opinaba: «En la medida en que en
la planta se emprenden nuevos proyectos de in-
novacion, se va formando mas gente, se van
rompiendo esquemas Yy los ingenieros y técni-
cos se dan permiso para visualizar cosas mayo-
res; el proximo paso es més largo, eso lleva al
siguiente que es mas largo aun, y con el tiempo
se van viendo cambios cada vez més radicales.

Innovaciones en sistemas
En el afio 1999 el Grupo, poseedor de recono-
cimientos y certificaciones de calidad, vio la
oportunidad de optimizar su sistema de docu-
mentacion a través del desarrollo de la aplica-
cion 1SO-Intranet —en la actualidad denominada
ISO-web—, con el objeto de lograr beneficios di-
rectamente aplicables a su sistema de calidad.
El 1ISO-web era un sistema electronico de
datos sobre calidad. Uno de los objetivos
centrales del desarrollo e implantacion de
esta aplicacion fue el de llevar a cabo un
mejor control y seguimiento sobre las nor-
mas y manuales de la empresa, incluso las
revisiones y modificaciones. La automatiza-
cion del sistema involucro a todas las areas
de la organizacién que tenian conformado
su manual de procedimientos, lo que por
otra parte facilitdo la incorporacion de otras
areas al proceso y permitio al mismo tiempo
la reduccion en los costos asociados al foto-
copiado, autorizacion, modificacion y distri-
bucién de cada norma hacia el resto de la
organizacion. Otra de las metas fue la de co-
nectar a todas las empresas del Grupo. Toda
la informacion estaba contenida en una ba-
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se de datos distribuida, almacenada en cada
uno de los cinco servidores —las cuatro plan-
tas y las oficinas centrales-.

El sistema incluia todas las normas genera-
les de compras, recursos humanos, coordina-
cion de la calidad, organizativas, mercadeo y
ventas, comercializacion, informacion de car-
gos, entre otras. Cada planta tenia sus manua-
les de programas de induccion, programas de
salud, sanidad y ambiente, gestién de calidad;
sistemas de calidad de laboratorio, que consti-
tuian guias 1SO. Ademas, estaban los organigra-
mas, las descripciones de cargo, los perfiles de
seleccion y todas las normas de la produccion
de las baterias —desde la fabricacion hasta el
acabado final y el despacho-, de control de ca-
lidad, laboratorio, mantenimiento, logistica y
disefio. Cualquier persona de la organizacion
que tuviera clave de acceso al sistema podia
elaborar una norma. Cuando alguien creaba o
modificaba una norma ésta pasaba a un coor-
dinador de sub-comité quien podia aprobarla o
rechazarla; si era aprobada subia a un comite.
Una vez aprobada se publicaba en la base de
datos distribuida que contenia todas las normas
de la empresa y se notificaba a todos los usua-
rios a través del correo electronico.

El Grupo Duncan fue pionero en el pais
en el desarrollo e implantacion de un siste-
ma para el manejo de problemas denomina-
do e-P@C -Plan de acciones correctivas-—,
cuyo objetivo fue hacerle seguimiento a los
problemas que pudieran surgir en la organi-
zacion y asegurar su resolucion. El proceso
de incorporar el sistema a todo el Grupo to-
mo dos afios y fue una opcidon novedosa.
Hasta ese momento la organizacion conocia
s6lo otro caso de una empresa, una ensambla-
dora norteamericana, que manejaba un siste-
ma similar. El software fue desarrollado para
Duncan por un proveedor de este tipo de ser-
vicios y fue comercializado posteriormente.

Innovando en servicios

El Grupo Duncan estaba orientado a ofrecer
soluciones de valor: cuando se vendia una ba-
teria su valor completo era un producto de ca-
lidad, con la tecnologia adecuada, a un precio
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razonable y con servicio técnico. El Gerente de
Comercializacion afirmaba: «a orientacion al
cliente fue un elemento innovador en un pais
donde en general no existe una cultura de ser-
vicios. Si hay algo que esta claro en Duncan es
gue lo primero es el cliente, pase lo que pase
y cueste lo que cuester. Para la gerencia de
Duncan la clave del éxito residia en atender a
los clientes, quienes debian recibir tecnologia,
durabilidad, un precio justo en comparacion
con opciones disponibles y un servicio que
provocase satisfaccion, entusiasmo y que lo
motivara a mantener su lealtad de marca y a re-
gresar a los centros de servicio de la empresa.

La concepcién fundamental del negocio
orientado al cliente fue lo que llevo a la orga-
nizacion al desarrollo de un enfoque innovador
de acercamiento al usuario final como fueron
los Servicentros y los Servipuntos. Es muy co-
mun que el propietario de un vehiculo desco-
nozca los cuidados requeridos por una bateria,
por lo que la mision de estos centros fue la de
procurar un servicio adecuado con un conoci-
miento especifico para detectar averias y fallos
en los acumuladores. Ademas de asesorar al
cliente a la hora de comprar una bateria, en es-
tos centros el personal orientaba al cliente acer-
ca del problema que puediera presentar el sis-
tema eléctrico de su vehiculo o su acumulador
(incluso si éste era de una marca competidora).

Los Servicentros y los Servipuntos cam-
biaron la forma en que el producto o servi-
cio se ofrecia cliente, asi como la naturaleza
de los puntos de venta y de los canales de
distribucion. Ademas de haber contribuido a
construir una imagen de calidad de servicio,
esta red permitia a la organizacion recabar in-
formacion importante acerca del desempefio
de sus productos en el mercado, asi como so-
bre los de la competencia, informacion que
era utilizada posteriormente para adecuar y
mejorar sus productos y procesos productivos.

Oportunidades y riesgos:

el futuro de la industria de automoviles
Las tendencias parecian indicar que real-
mente se estaba iniciando una nueva época
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en la tecnologia de los automaviles: la de los
motores eléctricos silenciosos y no contami-
nantes. A medida que crecia el debate sobre
como seria el automévil del futuro, las gran-
des ensambladoras de automoviles protago-
nizaban una ruidosa batalla de relaciones
publicas para exhibir sus puntos fuertes y
justificar las enormes inversiones que habian
realizado en desarrollo tecnoldgico. Por
ejemplo, en octubre de 2003, menos de una
semana después de que Toyota Motor elo-
giara los beneficios econémicos y ecoldgicos
de los vehiculos hibridos, General Motors
(GM) presentd su version de los hechos:
«cuando culmine la carrera, los Unicos auto-
moviles que sobrevivirdn seran los automo-
viles que funcionen con hidrégeno.

El cuello de botella cientifico-tecnoldgico
del nuevo vehiculo eléctrico radicaba en el
hecho de que las baterias recargables comer-
ciales existentes tenian una baja capacidad
de almacenado energético y una vida media
limitada. Comparativamente, un depésito de
gasolina almacenaba cien veces mas energia
gue un volumen equivalente de baterias
convencionales de plomo-acido sulfurico,
cuyo almacenamiento energético apenas su-
pera los cuarenta vatios-hora por kilo. Ello
obligaria a utilizar un peso adicional de ba-
terias de mas de 500 kilos para un vehiculo
(anexo 6).

Los vehiculos hibridos empleaban moto-
res eléctricos y paquetes de baterias para
mejorar la eficiencia del combustible, agre-
gando poder durante la aceleracion y ahorran-
do energia cuando se frenaba o se marchaba a
una velocidad constante, pero de todos modos
necesitan gasolina. GM invirtid aproximada-
mente mil millones de dolares en el desarrollo
de las celdas de combustible para motores
eléctricos, y aspiraba a ser la primera empre-
sa automotriz en vender un millon de vehi-
culos de celdas de combustible con niveles
de emisiones cero (FCV). El Vicepresidente de
I, D & Planeamiento de GM declar6 que los
FCV terminarian por dejar obsoletos a los hi-
bridos que funcionaban a gasolina y electrici-
dad, rechazando asi la opinion de Toyota. La
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empresa americana espera estar comercializan-
do el nuevo vehiculo para el afio 2010, uno de
los objetivos méas optimistas del sector.

En el afio 2002 Toyota y Honda Motors,
ambas empresas japoneses, se convirtieron
en los primeros en lanzar al mercado un
FCV. Los automoviles sélo podian ser arren-
dados, puesto que su produccidon costaba
millones de ddlares. Pese a todos los obstacu-
los que hacia falta superar para que los FCV
fueran viables a nivel comercial, la directiva
de GM aseguraba que el abandono de la ga-
solina seria imperativo para el sector si con-
tinuaban creciendo mercados como el de
China e India. Esta empresa americana pla-
neaba presentar en Tokio, junto a sus socios
japoneses, otras tecnologias de vanguardia
como los motores limpios a diesel de la fa-
bricante de camiones Isuzu Motors y los re-
sultados de las investigaciones de Fuji Heavy
Industries (FHI) en el campo de las baterias
para automoviles de proxima generacion.

Practicamente todas las grandes empre-
sas automovilisticas se habian embarcado en
el tema. Aparte de otros muchos preceden-
tes y prototipos, el primer lanzamiento in-
dustrial a gran escala fue el automoévil EV-1
de General Motors, dotado de una avanzada
tecnologia avalada por numerosas patentes,
en la cual el aluminio era protagonista en la
reduccion de peso. Las 26 baterias de plo-
mo-acido se cargan inductivamente en 4 ho-
ras, lo que permite 137 caballos de vapor de
potencia, unos 150 km de autonomia, una
velocidad méaxima de 130 kph y un tiempo
de aceleracion de 0 a 100 kph inferior a diez
segundos. El frenado regenerativo ayuda a
recargar las baterias.

En sintesis, en los paises industrializados
el desarrollo de los automoviles hibridos era
cada vez mayor y se esperaba una produc-
cion a gran escala en un futuro cercano. El
principal desafio para aumentar el desarrollo
de estos automoviles era el desarrollo de la
tecnologia de bateria recargable, mas con-
cretamente es necesaria una bateria mas fi-
na, mas ligera y mas compacta, con mayor
rendimiento y un precio mas competitivo.
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Preguntas sugeridas para orientar
la discusion

1.

(Cuales fueron los cambios que tuvieron
lugar en el ambiente competitivo durante
los dltimos afios para las empresas fabri-
cantes de autopartes? ;De qué manera in-
fluyeron éstos en la estrategia del Grupo
Duncan?

¢(Cual fue la estrategia utilizada por Dun-
can para alcanzar ventajas competitivas
en el negocio de baterias automotrices?
Identifique las principales fuentes de las
ventajas competitivas en este negocio.
¢(Cuales son las capacidades medulares de la
empresa Duncan? (Piensa usted que Dun-
can cuenta con las capacidades para en-
frentar los retos que plantean las tendencias
en la industria automotriz? ;Por qué?
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4.

¢(Piensa usted que la empresa Duncan de-
beria diversificar sus negocios y produc-
tos para abarcar diferentes soluciones en
el campo de la acumulacion de energia?
o por el contrario, ;deberia enfocarse en
el negocio de las baterias automotrices?
(Cuén sostenible es la posicion de esta
organizacion a futuro? ;Cuéles considera
usted que son las principales amenazas
para esta empresa’?

(Qué lecciones o aprendizajes pueden
derivarse de la experiencia de Duncan
para otras empresas venezolanas?
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ANEXOS

Anexo 1
Linea de baterias industriales y especiales comercializadas por Duncan

SERIES TIPO APLICACIONES
Estacionarias Inundadas de placa positiva Stand-by o ciclicas. Sistema de continuidad
tubular. Libres de antimonio absoluta en corriente AC y DC (telefonia,
y calcio. telecomunicaciones, informatica, seguridad
y control, etc.).
Energy Plus Inundadas de placa positiva Centrales telefénicas, sistemas de
plana. Aleaciones seguridad, de informatica, instalaciones
plomo-calcio. solares, arranque de motores pesados y
aplicaciones marinas.
Traccién Traccién, inundadas de Montacargas y vehiculos eléctricos
Golf Cart placa positiva tubular o en general. Arranque de ferrocarriles
Ferroengine plana. Aleaciones plomo- de combustion interna.
antimonio.
VRLA Selladas, libre de manten-  UPS, centrales telefonicas, instalaciones

imiento y tecnologia AGM. de energia solar, seguridad, centrales
de alarma e incendios, equipos de
proteccion y control, lamparas de
emergencia, lamparas mineras o
de caceria, tableros de control y juguetes.

Solar Deep Cycle. Inundadas. Sistemas de energia solar, arranque
Power 2000 De placa positiva plana. de maquinaria pesada, sistemas
Aleaciones plomo-calcio alternativos de reserva, vehiculos

eléctricos. Usos marinos.
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Anexo 2
Importaciones y exportaciones de acumuladores de plomo para el encendido de motores
US 9$)
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Anexo 3
Fases de la Planificacion Avanzada de la Calidad del Producto

Concepto Aprobacion
iniciacion/ del
aprobacién programa

1. Planificacion

|
2. Disefio y desarrollo
del producto
|

Prototipo

3. Disefio y desarrollo del proceso

4. Validacion del producto y del proceso

5. Retroalimentacion, evaluacion y acciones correctivas

Piloto Lanzamiento

Planificacion

‘ Produccion

Notas:
a) Los pasos para desarrollar un producto se-

gun esta metodologia son las siguientes:

En la etapa del concepto el equipo trabaja
para establecer las fallas potenciales del pro-
ducto. Esta fase es una de las mas importan-
tes para garantizar buenos resultados, pues
si no se define bien el concepto con seguri-
dad apareceran problemas mas adelante. Se
trabaja bajo un enfoque integrado de disefio
para manufactura.

La Gerencia de I&D prepara un disefio y
Manufactura lo fabrica, asistida por 1&D, de
manera de mantener su presencia a traves
de todo el proceso de desarrollo.

Una vez que el producto esta listo se hacen
los prototipos y se verifican, tomando diez o
doce baterias que siguen todo el proceso y
son sometidas a una serie de pruebas reque-
ridas por el cliente. En la corrida de prototi-
pos se hace una exploracion tanto dimen-
sional como de requerimientos eléctricos, v,
con base en los resultados, se efecttan las
correcciones necesarias y se redacta un in-
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forme de revision de disefio. Muchas veces
alli surgen los primeros asuntos por resolver.
Luego de la comprobacién de prototipos
se lleva a cabo a una validacién que con-
siste en una corrida con todos los actores
involucrados, incluso el cliente. El &rea de
produccion se encarga de coordinar la co-
rrida de prototipos y el departamento de
Control de calidad debe llevar a cabo el
plan de validacion —entregado por 1&D-,
asi como la actualizacion de las normas
del producto nuevo.

b) Con estos pasos se asegura el cumplimiento

de las especificaciones y el producto sale to-
talmente probado, incluso por el cliente. Pa-
ra garantizar que todas las necesidades del
cliente han sido incorporadas en el produc-
to se llevan listas de chequeo junto con ellos
a fin de que se pueda verificar con qué y co-
mo la empresa va a cumplir. Ciertas veces
pudieran darse algunas desviaciones, debi-
do a la existencia de diferencias en la forma
de disefiar una bateria en el trépico y en cli-
mas templados.



PROYECTO
Alto nivel de desperdicio
de placas

Caso de estudio = IESA

Anexo 4
Ejemplos de proyectos Kaizen en el Grupo Duncan: 2001

EMPRESA
Acumuladores
Titan

RESULTADOS

Reducciéon de 86% (en Bs.)

del desperdicio de placas y 44% (en Bs.)
de separadores

Lentitud en el proceso
de carga de cavas

Distribuidora
Duncan
(Puerto Ordaz)

Disminucion del tiempo en el proceso
de carga de dos horas nocturnas diarias y
disminucion de la rotacion de personal

Disminuir desperdicio
de tapones en el area
de acabado final

Acumuladores
Duncan

Disminucion de 90% del desperdicio
de tapones y mejora de condiciones
de orden, limpieza y seguridad

Poca durabilidad de
cuchillas de las guillotinas
en las maquinas
fundidoras

Acumuladores
Titan

Aumento en la disponibilidad de maquinas
y disminucion del desperdicio de rejillas

Tardanza en el proceso
administrativo y operativo
de todas las actividades
relacionadas con
reparaciones y
devoluciones (almacén)

Inversiones 1286

Mejora de 14,7% de tramite de
reparaciones y devoluciones y
disminucion de retrabajo

Muda de espera de traba- Fundicién Reduccion (100%) del uso de proveedores
jos realizados por los del Centro externos para doblaje de laminas de hasta
proveedores externos, con 2 mm de espesor

doblez de ldminas

Baja productividad de Polimeros Disminucion de 57% del tiempo en el pro-
recubrimiento de bujes del Centro ceso y aumento de productividad de 132%

78-75

Manejo inadecuado de los
seriales

Distribuidora Titan

(Puerto Ordaz)

Disminucion de seriales bajos de 513 a 27
unidades. Mejora de 91,42% respecto a la
meta
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Anexo 5

Proyectos de desarrollo tecnoldgico en la planta de Guarenas

PROYECTO DE INNOVACION
Proyecto de modernizacién de la
Sala de formacion y acabado final
de la planta de Guarenas

CARACTERISTICAS

Obijetivo: disponer de la sala de carga mas moderna
de América Latina.

Duracion: se inicia en 1995. La primera etapa

se completd en 2 afios y medio.

Logros: automatizacién de la preparacion, llenado y
nivelacion de acido. Carga computarizada de la bateria.
Sistema de transportadores sanitarios. Sistema
automatizado de lavado y etiquetado.

Proyecto de fundicién

Objetivo: mejorar la calidad de la rejilla.

Duracién del proyecto: 1 afio

Logros: repotenciamiento de las maquinas de
fundicidén. Reduccion de la contaminacion por plomo.
Aumento de la productividad.

Proyecto sala de carga sumergida

Objetivo: modernizacion tecnoldgica. Reducir
el tiempo de carga
Duracion: se inicia en 1998

Proyecto camara de curado

Objetivo: ampliar la capacidad y reducir costos
Duracion: se inicia en 2000 y su ejecucion
se establecio en 9 meses
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Anexo 6
Tendencias en la industria de baterias

La evolucioén de las baterias de automocién las hace cada vez mas ligeras y compactas

TOKIO, 14 de mayo de 2002. - Los cientificos en este campo estan avanzando ra-
pidamente en los ultimos afos, pero todavia no se ha alcanzado la solucion definitiva.
Existe al menos una decena de opciones técnicas: baterias aluminio-aire; litio-disulfu-
ro de hierro; litio-polimero; niquel-cadmio; niquel-hierro; niquel-zinc; sodio-azufre;
zinc-aire; zinc-bromo, etcétera. Aparte de las usuales de plomo-acido, las que ofrecen ma-
yores posibilidades son las de niquel-hidruro metalico, cuyo almacenamiento energético
es el doble del de aquéllas, debido a que supera los ochenta vatios-hora por kilo, con una
alta eficiencia energética de 65 por ciento. Todo esto hace que la autonomia posible de
los vehiculos eléctricos, entre recargas sucesivas, sea limitada, normalmente entre los
ochenta y los 150 km, lo que imposibilita su uso en viajes largos. Como solucién de com-
promiso aparece, cada vez mas aceptada, la de los vehiculos hibridos, usualmente con
propulsiones paralelas de gasoil y de electricidad, lo que permite combinar las venta-
jas y obviar los inconvenientes de ambos sistemas.

Otros modelos en desarrollo o produccidon han escogido, en general, la recarga
conductiva y las baterias niquel-hidruro metalico. Entre los automaoviles mas interesan-
tes se encontraban el Honda EV Plus, el Toyota RAV4-EV, el BAT Lightning o el Ford
P2000. Una atencion especial merece el hibrido gasoil/electricidad de Audi, el Audi
Duo, cuya comercializacibn comenzaria, probablemente, en otofio, en Alemania. Se
basa en el conocido Audi A4 y en su excelente motor diesel de inyeccién directa de
1,9 litros, al que acompafaba un pequefio e ingenioso motor eléctrico desarrollado por
Siemens. Con su pequefio tamafio este motor eléctrico puede desarrollar una gran po-
tencia. La modalidad eléctrica se basaba en 22 baterias plomo-acido recargables en 4
horas que proporcionan una energia de diez kilovatios-hora. La conduccion eléctrica
estaba concebida, basicamente, para las zonas urbanas, con una velocidad limitada a
100 kph, mientras que la opcién gasoil, con prestaciones semejantes a las de los A4
diesel ya conocidas, se usaria preferentemente en los trayectos interurbanos.

NEC ya ha desarrollado y esta fabricando una bateria de manganeso litio-ion de
gran seguridad, con su tecnologia de paquetes laminados para relojes y terminales de
telefonia moévil. La bateria laminada de manganeso-litio-ion tiene muchas ventajas so-
bre las de niquel-hidruro metalico, como una mayor densidad de potencia, un menor
volumen, un peso inferior y menos produccion de calor. NEC cree que la tecnologia
de esta bateria, junto con la tecnologia de baterias para automéviles de Fuji Heavy In-
dustries Ltd. (FHI) conducira a una bateria que se pueda aplicar como nueva fuente de
energia para el automovil. Para conseguir este objetivo lo méas rapidamente posible,
NEC y FHI a mediados de 2002 celebraron un acuerdo para fundar una sociedad con-
junta (NEC Lamilion Energy, Ltd.), con la finalidad de avanzar en el desarrollo de una
bateria recargable de manganeso-litio-ion para automoviles.

Fuente: Nota de prensa (http://www.subaru.es/Noticias).
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